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RESUMO: São Paulo é uma das cidades brasileiras que 
tem o parque hoteleiro mais desenvolvido, tanto em 
termos quantitativos como em tecnologias de gestão. Os 
estabelecimentos hoteleiros paulistanos, em sua maioria, 
vendem o café da manhã incluído na diária. Para avaliar 
separadamente os resultados das áreas de Alimentos e 
Bebidas (A&B) e de Hospedagem, é feito um repasse de 
receitas do Departamento de Hospedagem, que recebe o 
serviço do café da manhã, para o de A&B, que fornece o 
serviço. Analisam-se os critérios utilizados pela hotelaria 
paulistana para estabelecer o preço de transferência, e em 
que medida o valor contábil de transferência auxilia a 
gestão a avaliar o desempenho dessas áreas. 
PALAVRAS-CHAVE: hotelaria, alimentos e bebidas, 
operação hoteleira, transferência contábil, São Paulo. 
ABSTRA CT: São Paulo has lhe mosl developed hospitality 
induslry in Soulh America, bolh in lerms of lhe number of 
rooms and in managemenl techniques. As a marketing 
policy, lhe majority of hotels have inc/uded the cost of 
breakfast in the room rate. ln order to best analyze the 
financial performances of the two departments, it is 
necessary to transfer the breakfast revenue from lhe 
Rooms to the Food and Beverage Division. The object of 
this paper is to analyze the criteria with which establish 
transfer values are estabtished and to what extent lhat this 
accounting practice aids in the evaluation of the 
departmental performance. 
KEYWORDS: transfer price, breakfast service, controller, 
hospitality industry, São Paulo, Brazil. 
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Introdução 
No Brasil, ao contrário do que ocorre nos Estados Unidos, é comum os hotéis 
incluírem no preço de venda das acomodações alguns serviços de alimentação, em 
geral motivados por questões mercado lógicas. Quando isso ocorre, há a necessidade 
de atribuir a receita de alimentação ao departamento correspondente, a fim de que 
se possa avaliar separadamente o desempenho de cada um deles. -
O objetivo deste trabalho é verificar e analisar os critérios que estão sendo 
utilizados pela hotelaria da cidade de São Paulo para transferir, especificamente, a 
receita do serviço de café da manhã do Departamento de Hospedagem para o de 
Alimentos e Bebidas (A&B). A análise do preço de transferência do café da manhã 
justifica-se pelo fato de este ser um serviço incluído na diária da maioria dos hotéis, 
e o procedimento contábil de transferência correspondente ser praticado por quase 
todos eles, estando inclusive previsto pelos principais softwares hoteleiros. Além 
disso, a transferência ocorre entre os dois maiores departamentos de operação 
hoteleira. 
A pesquisa de campo foi realizada na cidade de São Paulo, cuja hotelaria é 
representativa. São Paulo possui não só um dos maiores parques hoteleiros nacio­
nais, como também uma das maiores concentrações de hotéis de grande porte e de 
elevada categoria, em que grande parte desses hotéis são administrados por redes 
internacionais. Isso equivale a dizer que esses hotéis têm controladoria de porte e 
qualificação suficientes para gerar informações gerenciais da melhor qualidade. 
Este trabalho, em primeiro lugar, quantifica e qualifica a hotelaria da cidade 
de São Paulo e demonstra a importância das áreas de Hospedagem e de A&B nos 
empreendimentos hoteleiros; apresenta, então, os estabelecimentos que incluem o 
café da manhã na diária, indicando a relevância de seu preço de transferência para 
análises gerenciais de desempenho. Posteriormente, realiza uma reflexão conceituaI 
sobre preços de transferência, para depois apresentar a pesquisa realizada nos 
principais hotéis da cidade de São Paulo, por meio de entrevistas com a Controladoria, 
retratando os critérios que vêm sendo adotados pela indústria hoteleira para o 
repa�se2 de café da manhã. Finalmente, apresenta algumas considerações que podem 
servIr de indicação para as futuras pesquisas. 
Hotelaria Paulistano 
. O Guia Quatro Rodas Brasil (2001) divide os meios de hospedagem da 
CIdade de São Paulo em hotéis e flats. Os 96 estabelecimentos classificados como 
2. Na hotelaria brasileira, o te0110 "repasse" é utilizado em substituição ao te0110 "transferência". 
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hotéis somam 12,854 unidades habitacionais; os 73 flatslofertam, para locação 
diária, 6.368 unidades habitacionais. Cabe ressaltar que esses números, aqui com­
putamos os estabelecimentos existentes até setembro de 2000, não compõem a 
totalidade de meios de hospedagem da cidade4. Isso é relevante em uma cidade que 
veicula, a cada final de semana, duas ou três publicidades de lançamentos de distintos 
empreendimentos imobiliários com finalidade de exploração hoteleira. 
O porte dos hotéis5 é definido em termos de número de unidades habitacionais 
(UH). Em relação ao porte, pode-se dizer que a cidade de São Paulo concentra 
estabelecimentos de tamanho médio e grande. Apenas 48 empreendimentos, 50% do 
total, são responsáveis por 76,3% da oferta de UH hoteleiras da cidade, como pode 
ser observado na tabela I. 
TABELA 1 - PORTE DOS HOTÉIS DA CIDADE DE SÃO PAULO 
+ 300 UH 
Grande 
7 2,678 
200 a 299 UH 12 2,882 43,3 
Médio 100a199UH 29 4,248 33,0 
Pequeno 
50 a 99 UH 36 2,547 
- 50 UH 12 499 23,7 
TOTAL 96 12,854 100,0 
Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil (2001). 
Para avaliar a hotelaria de São Paulo em tennos qualitativos, também é 
interessante observar a quantidade de UH que são administradas por grandes redes 
hoteleiras, sejam nacionais sejam internacionais, confonne os dados apresentados 
na tabela 2, 
3. Incluídos na classificação apenas os condomínios que oferecem mais de 50% de suas unidades habitacionais para 
hóspedes (Guia Quatro Rodas Brasil, 2001 :9). O Guia Qualro Rodas explica também que "flat é aquele que, além de 
hóspedes diaristas, tem aptos [sic] com moradores, sejam proprietários ou inquilinos" (p. 9). Essa definição não e 
amplamente aceita, uma vez que o mercado vem chamando de flat qualquer condomínio que possua unidades 
habitacionais que constituam umpoo!hoteleiro, independentemente da proporção. Dessa forma, um condomínio cujo 
poo! hoteleiro é formado por 100% das unidades habitacionais, portanto sem nenhuma unidade dedicada à residência 
de moradores ou inquilinos, ainda é, do ponto de vista jurídico, um condomínio com serviços hoteleiros, o que o 
enquadraria na categoria flat. 
4. O Guia esclarece, que "não publica todos os hotéis, pousadas e flats de uma cidade",mas "seleciona e classifica apenas 
os que estejam dentro dos critérios de avaliação" (p. 8), que supostamente são critérios de qualidade de produto e de 
serviços. 
5. A análise de porte dos flats não é passivei de ser realizada, uma vez que as relações contratuais que regem o pool de 
locação hoteleiro é os proprietários das UH pemútem que unidades entrem e saiam do poo! com uma certa facilidade, 
o que toma o porte da edificação variável mês a mês. 
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TABELA 2 - TIPO DE ADMINISTRAÇÃO DOS HOTÉIS DA CIDADE DE 
SÃO PAULO 
Rede Internacional 
Rede Nacional 
Independente 
TOTAL 
24 
20 
52 
96 
5,150 
3,033 
4,671 
12,854 
Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil (2001). 
215 
152 
90 
40,1 
23,6 
36,3 
100,0 
Esse critério também é relevante para os flats. Nesse caso, apenas duas redes 
hoteleiras administram 45% dos empreendimentos classificados pelo Guia Quatro 
Rodas (2001), confonne pode ser observado na tabela 3, 
TABELA 3 - TIPO DE ADMINISTRAÇÃO DOS FLATS DA CIDADE DE SÃO 
PAULO 
Transamérica - Rede Nacional 10 1,050 105 13,5 
Parlhenon/Accor - Rede Internacional 23 2,064 90 26,5 
Outras redes e flats independentes 40 4,671 117 60,0 
TOTAL 73 7,785 107 100,0 
Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil (2001). 
Os fiats, entretanto, possuem em geral uma estrutura administrativa pequena. 
Dados da Horwath Consulting & Soteconti Auditores ,Independentes (1999) mos­
tram que os fiats da cidade de São Paulo possuíam em média apenas 0,04 funcionário 
na área administrativa por UH, contra 0,08 nos hotéis da região sul e sudeste. Ao 
considerar, ainda, que o número médio de apartamentos integrantes do poo! 
hoteleiro era de 67 em 1998, observa-se a existência média de 2,7 funcionários por 
empreendimento, para realizar todas as funções financeiras, contábeis, de recursos 
humanos e de suprimentos (compras e almoxarifado). De fato, nota-se no mercado 
que a maioria das funções administrativas nos flats são terceirizadas, e que são raros 
os empreendimentos que podem, em função de sua estrutura organizacional, dedicar 
tempo para análises de desempenho com alguma profundidade. Além disso, muitos 
fiats co?tam com o próprio restaurante terceirizado, quando então inexiste o repasse 
da receIta do café da manhã, sendo pago o preço de venda da empresa arrendatária. 
Sendo assim, optou-se por não pesquisar o preço de transferência do café da manhã 
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nos fiats, por julgar que os hotéis possuem melhores condições de manter sua 
contabilidade gerencial de forma mais criteriosa. 
Dessa forma, e em função do objetivo deste trabalho ser a realização de um 
estudo exploratório qualitativo, decidiu-se por selecionar os hotéis da cidade de São 
Paulo que seriam pesquisados a partir dos seguintes critérios: 
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Em 1998, a receita de Hospedagem (diárias de apartamentos deduzidos 
impostos, taxas de serviço, café da manhã e descontos) chegou a representar 66,5% 
das receitas dos hotéis superiores do sul/sudeste. O grupo de hotéis em que a receita 
de diárias teve menor significado foi o de categoria superior do norte/centro-oeste, 
mas, mesmo assim, ainda representou 56,9% das receitas operacionais dos hotéis. 
Os custos e despesas do departamento de Hospedagem7 representaram de 
20% a 30% da receita departamental. O SUCH classifica a depreciação como 
despesa não operacional8 e, em última análise, a receita de Hospedagem é essenci­
almente uma remuneração do investimento. Essa remuneração, portanto, não está 
classificada dentre os custos e despesas departamentais. O resultado de Hospeda­
gem, em média entre 70% e 80% da receita departamental, é o que possibilita aos 
hotéis arcar com as despesas operacionais não distribuídas (não rateadas) de 
administração, marketing, energia e manutenção. 
A receita de Alimentos é proveniente da venda de produtos e serviços de 
restaurante, roam service, banquetes e serviços similares, além do café da manhã. O 
café da manhã, portanto, é classificado como alimento. 
A receita de café da manhã pode corresponder ao café de passantes ou de 
hóspedes, incluso ou não na diária, servido no restaurante ou no apartamento. 
Algwnas vezes, ainda, o café está incluso na diária somente quando servido no 
restaurante, e é cobrado como extra quando solicitado ao room service. Nesse caso, 
a receita é atribuída ao departamento de A&B em duplicidade. 
A receita de Bebidas é a proveniente das vendas de bebidas. As receitas de 
A&B, somadas, variam conforme a categoria e a localização dos hotéis entre 22,9% 
(superior, sul/sudeste) e 33,7% (superior, norte/centro-oeste) das receitas operacionais 
totais. Os custos e despesas9 do departamento situaram-se, em média, entre 60,8% 
(superior, norte/centro-oeste) e 78,7% (superior, nordeste) das receitas do departa­
mento. A Pannell Kerr Forster, uma empresa de auditoria internacional especial iza­
da na indústria da hospitalidade, encontrou resultados parecidos em sua pesquisa: 
média de 76,7% para os estabelecimentos norte-americanos (Apud Schmidgall, 
1990: 88). 
O resultado de A&B chegou a US$ 4.469,00 por apartamento disponível, em 
média, nos hotéis de luxo da região nordeste em 1998. Os hotéis econômicos, onde 
pouco ou nenhum serviço de A&B é oferecido, tiveram também resultados expres­
sivos: US$ 53,00 por apartamento disponível no sul e sudeste, alcançando 
US$1.160,00 no nordeste. 
Entretanto, sempre que o hotel inclui o café da manhã na diária cobrada, seu 
repasse está refletido nos resultados de A&B, através de um preço de transferência. 
7. Incluem salários e encargos de recepção, govemança. reservas e portaria. Outras despesas incluem material de 
limpeza, lavanderia, enxoval, amenities, unifoll11CS, despesas com reservas, comissão aos agentes de viagens, etc. 
8. Essa classificação seria discutivel. Entretanto, não faz pal1e do escopo deste trabalho entrar nesse mérito. 
9. Incluem os custos diretos de alimentos e bebidas, os salários e encargos da cozinha, restaurantes, bares, rool1l servicc 
c banquetes. Outras despesas incluem louças, talheres e baixelas, cristais, enxoval de mesa, pratarias, materiais de 
cozinha e restaurante, uniformes, música ambiente, menu, lavanderia, etc. 
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A transferência é feita da receita de Hospedagem para Alimentos e Bebidas, e os 
critérios para sua definição são arbitrados pela gestão. O preço de transferência é 
definido de forma unitária, e o valor total a ser transferido é o resultado do número 
de pessoas hospedadas (quer tenham tomado o café da manhã quer não) em 
determinado período multiplicado pelo preço de transferência definido. Por exem­
plo, um hotel com 100 UH, que obteve uma taxa de ocupação de 65% durante o ano, 
com uma média de 2,5 hóspedes por UH, vendeu 23.725 diárias para 59.312 
hóspedes. Se o preço de transferência do café é de US$ 3,00, isso resulta em uma 
receita de A&B da ordem de US$ 180 mil, ou US$ 1.800 por apartamento disponível. 
A inclusão do café da manhã na diária cobrada é muito comum no Brasil, ao 
contrário do que ocorre nos Estados Unidos. O Guia Quatro Rodas Brasil (2001) 
listava 96 hotéis em funcionamento na cidade de São Paulo, além de 73 "flats". 
Dentre os I 69 estabelecimentos de hospedagem, apenas 12 hotéis, todos de alto 
padrão1o, são citados pelo Guia como empreendimentos que não oferecem o café da 
manhã incluído na tarifa de hospedagem, conforme os dados da tabela 5. 
TABELA 5 - ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS DE SÃO PAULO COM 
CAFÉ DA MANHÃ NÃO INCLUíDO 
Renaissance 
Gran Meliá São Paulo 
Maksoud Plaza 
Sofitel São Paulo 
L'Hotel 
Inter-Continental São Paulo 
Caesar Park 
Sheraton Mofarrej 
Grand Hotel Mercure 
São Paulo Hilton 
Crowne Plaza 
Novotel São Paulo Center Norte 
Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil (2001). 
Sabe-se que o enfoque dessa publicação privilegia atender ao turista particu­
lar que não viaja em grupos, e que freqüentemente não utiliza qualquer tipo de 
10. Nov
�ente, questões mercadológicas explicam a não inclusão do café da manhã na tarifa praticada por esses 
esta e eClmentos: os hotéis de alto padrão têm alto porcentual de hóspedes estrangeiros, dentre os quais os norte­
���anos são a maioria. Pelo mesmo motivo, muitos desses estabelecimentos divulgam suas tarifas em dólar e com 
o estacado: para pennitir a comparabilidade com os preços norte-americanos. 
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intennediário para sua reserva. Assim mesmo, constataram-se alguns hotéis citados 
na tabela 5 que comercializam o café da manhã incluído na diária da hospedagem de 
grupos ou na venda de pacotes. 
Preço de Transferência 
o conceito de valorização monetária de uma transferência interna de produ­
tos ou serviços, através de um preço, está relacionado com a descentralização das 
empresas, e com o estabelecimento de centros de responsabilidade II para cada gestor 
de uma subunidade de uma organização. O que justifica a utilização de um preço de 
transferência cobrado entre subunidades de uma mesma empresa é a necessidade de 
avaliar, individualmente, o desempenho de atividades interdependentes. O preço de 
transferência é, portanto, 
um mecanismo capaz de normalizar a intermediação das relações [entre subunidades], 
de forma que as avaliações de desempenhos e de resultados sejam o mais justas e 
corretas possível (Pereira e Oliveira, 1999: 418). 
Preço de transferência pode, portanto, ser definido como o 
preço que uma subunidade (setor, departamento, divisão, etc.) cobra por um produto ou 
serviço fornecido a outra subunidade da mesma organização (Horngren, Foster e Datar, 
1997, p.708) . 
Entretanto, a avaliação individual de subunidades deve ter em vista privile­
giar o resultado global da organização. Mauro (1991 :93) procura, através do estudo 
de preços de transferência, 
desenvolver parâmetros para aferição dos níveis de eficácia das operações da organiza­
ção do ponto de vista de suas partes, tornando possível uma avaliação precisa da 
qualidade do trabalho [ . . . ] de seus gestores 
II. Sobre centros de responsabilidade (re.\ponsibili/y accolln/ing) ver, por exemplo, Pereira (1999) e Moncarz e 
Portocarrero (1986). 
Turismo em Análise, São Paulo, 12 (1):30-54 maio 2001 
Nesse sentido, 
o conceito de preço de transferência deve incorporar características que estimulem os 
gestores a buscarem, de forma lúcida e objetiva, o sucesso da empresa como um todo, 
por meio de sua atuação numa área em particular (Pereira e Oliveira, 1999:418). 
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Existem três modelos gerais para definição do preço de transferência: custos, 
mercado e negociação entre os gestores, confonne demonstrado na tabela 6. Há 
ainda a proposta de utilização do conceito econômico de custo de opOltunidade 
(Mauro, 1991; Pereira e Oliveira, 1999), também demonstrada na tabela. 
O modelo baseado em custos pode ter por referência o custo total realizado, 
ou seja, a somatória dos custos variáveis com os fixos; o custo variá�el, s�j� �ealizado 
seja padrão; o custo marginal, entendido como o custo para dlspombllIzar uma 
unidade adicional do produto ou serviço, dado determinado volume de produção; ou 
ainda um desses tipos de custos mencionados acrescido de uma margem. Outras 
variações podem ser encontradas, como custo pleno orçado, custo de fabricação 
(absorção) ou combinações dos tipos mencionados. 
O modelo baseado em preços de mercado detennina o preço de transferência 
através do preço de venda do produto ou serviço que é transferido, utilizando como 
base o preço médio praticado pelo mercado. Uma variante é excluir do preço de 
mercado as despesas que a organização não incorre ao transacionar o produto ou 
serviço internamente (por exemplo, despesas de frete e embalagem), ajustando-o. 
Pereira e Oliveira (1999), Mauro (1991) e Horngren, Foster e Datar (1997) 
não citam a possibilidade de adotar o preço praticado como parâmetro para o preço 
de transferência, muito provavelmente por considerarem que o produto ou serviço 
transferido é um produto intermediário, não um produto final. Ou, ainda, por não 
preverem a venda de produtos e/ou serviços que nunca encontrarão correspondentes 
exatos no mercado. 
No caso do café da manhã hoteleiro, o serviço pode ser oferecido pelo 
departamento de Hospedagem, incluído na diária, ou pelo departamento de A&B 
como um serviço e xtra, quer para passantes, quer para hóspedes, que, por qualquer 
motivo, não o tenham incluson Portanto, existe sempre um preço de venda praticado 
pelo departamento de A&B para clientes em geral, e existe a possibilidade de A&B 
tratar Hospedagem como um cliente qualquer, oferecendo-lhe o café pelo preço 
praticado. 
12. Mesmo os estabelecimentos que não possuem um restaurante aberto ao público e vendem todas as diárias com o café 
da manhã incluído prevêem um preço para café extra, no mínimo para os casos de early check in: situação em que 
o hóspede registra-se no hotel antes do horário estabelecido para o início da diária hoteleira - em geral 12 horas -
e tem incluído apenas o café da manhã do dia posterior, mas toma o café também no dia da chegada ao hotel. 
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TABELA 6 - MODELOS DE PREÇO DE TRANSFERÊNCIA 
Custos 
Mercado 
Custo total 
realizado (fu" 
cost) 
Custo 
variável 
realizado 
Custo 
variável 
padrão 
Custo 
marginal 
Custo mais 
margem 
Preços 
correntes de 
mercado 
Preço de 
mercado 
ajustado 
custos fixos + variáveis 
dividido pelo volume de 
produção de determinado 
período (custeio por 
absorção) 
custos variáveis incorridos 
(custeio variável) 
custo cientificamente 
predeterminado e que 
deveria ter ocorrido 
base em volume, custo e 
preço que otimizam lucro 
custo-base (total realizado, 
variável realizado, marginal 
ou padrão) mais mar!< up 
preço de mercado, que 
pode ser médio 
preço de mercado ajustado 
pela exclusão de eventos 
que não ocorrem em 
transações internas 
Negociação Negociação negociação entre gestores, 
seja ou não a partir de 
parâmetros de referência 
Econômica 
entre 
gestores 
Custo de área expedidora: benefICio 
oportunidade gerado pela melhor 
alternativa preterida em 
função da transferência; 
área receptora: menor 
preço de mercado 
Fonte: adaptado de Pereira e Oliveira (1999). 
custos fixos náo 
são transferidos 
custos fixos não 
são transferidos; 
pode impedir 
transferência de 
neficiência 
permite repassar eficiên­
ciaslineficiências;distorçóes 
causadas pelo rateio de 
custos fixos; não permite 
identificar resuttado gerado 
nas atividades 
permite repassar eficiências 
/ineficiências; não permite 
identWcar resultado gerado 
nas atividades 
não permite identificar 
resultado gerado nas 
atividades 
desprezadas condições 
relevantes de mercado; pode 
causar mesmas distorções do 
fu" cost 
induz a resultados ilusórios; 
incorpora, além das defici­
ências do conceito de custo 
utilizado, a distorção causada 
pela arbitragem da margem 
custos não incorpora elementos que a 
influenciam determi- empresa não incorre 
nação do preço 
preço não incorpora distorções 
incorpora causadas por variáveis de 
elementos não direil estimativa 
incorridos 
custos fixos não 
são transferidos; 
impede transferên­
cia de Ineficiência; 
custos não innuen­
ciam determinação 
do preço 
valor influenciado pela 
habilidade de negociação e 
"poder político" dos gestores 
possibilidade de 
estabelecimento de preço 
duplo 
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Por mais que a composição do café da manhã de dois estabelecimentos seja 
exatamente a mesma (em tennos de alimentos oferecidos), variações no nível de 
prestação de serviços ou, ainda, tão sutis e intangíveis como na localização e na 
ambientação do serviço, tomam um café da manhã incomparável a outro. O preço 
praticado é, nesse caso, a única referência daquele "mercado", correspondend� ao 
preço médio ofertado. Horngren, Foster e Datar (1997 :642) explicam, nesse sentido, 
que a utilização do preço de mercado só "conduz a decisões ótimas quando são 
satisfeitas três condições", dentre elas: "(1) o mercado iníennediário [ ser] perfeita­
mente competitivo" e "(2) [ser] mínima a interdependência entre as subunidades", 
o que não ocorre no caso do café da manhã hoteleiro. , 
A adoção do método de negociação entre os departamentos nonnalmente 
envolve ter custos ou mercado como pontos de partida, e muitas vezes ocorre em 
situações em que os responsáveis por cada departamento podem optar por vender ou 
comprar interna ou externamente. 
Pereira e Oliveira (1999:418-9) ensinam que o preço de transferência deve 
auxiliar a gestão a: 
• permitir uma constante avaliação dos níveis de eficiência e eficácia da empresa, a partir 
das relações econõmicas entre suas atividades; 
• permitir avaliações de desempenho justas a partir da correta mensuração da contribui­
ção das atividades e das áreas para o resultado global da empresa: 
• suportar e permitir simulações e avaliação das decisões tomadas na empresa; 
• induzir comportamentos adequados dos gestores; 
• não permitir o repasse de ineficiências entre as áreas; 
• promover a capacidade competitiva da empresa. 
A proposta de Pereira e Oliveira (1999) para alcançar esses objetivos é a 
utilização do conceito econômico de custo de oportunidadelJ, partindo da 
premissa deque o valor dos produtos e selViços transacionados entre as unidades deveria 
refietir o valor do benefício possível de ser auferido na melhqr alternativa econômica de 
obtenção dos bens e selViços demandados (Pereira e Oliveira, 1999:421). 
Esclarecem que a melhor alternativa econômica é a que 
possibilite á organização o maior incremento de resultado econõmico possível, (. .. ) a partir 
das opções de uso alternativo do produto de uma determinada área, [e que] o conceito é 
válido quando, além de existirem alternativas diferentes para a obtenção de recursos, 
essas alternativas estejam ao alcance dos gestores, dentro de seus limites de autoridade 
e responsabilidade (Pereira e Oliveira, 1999:423). 
13. �efinido ,�omo ':0 custo da escolha de uma alternativa em detrimento de outra capaz de proporcionar um maior 
neficlO (PereIra e Olive ira , 1999:415). 
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. O conc�ito económico de custo de oportunidade, portanto, é tratado por Pere.lra e OliveIra como o.custo de oportunidade para a área "receptora" do produto/ servIço (melhor alternatIva de obtenção). O custo de opOliunidade para a área 
"fornecedora" do produto/serviço (melhor alternativa de venda) não é considerado. 
Entretanto, no caso do café da manhã, poder-se-ia perguntar se o custo de oportuni­
dade para A&B também não seria relevante, em alguns casos, para fins de análise de 
desempenho. 
Se a área "fornecedora" - A&B, neste caso - tiver a alternativa de vender o 
produto no mercado, e a área "receptora" - Hospedagem - tiver a alternativa de 
adquirir o produto no mercado, o modelo de valorização das transações internas 
baseado no custo de oportunidade poderia implicar estabelecimento de um duplo 
preço de transferência, sempre e quando existir I imitação de capacidade de produção 
da área "fornecedora" e o produto/serviço transferido puder ser vendido como 
produto final: 
• custo de oportunidade para a área receptora: o menor preço de mercado do 
produto/serviço transferido; 
• custo de oportunidade para a área fornecedora: o melhor preço pelo qual o produto 
poderia ser vendido no mercado. 
Algumas desvantagens são apontadas por Horngren, Foster e Datar (1997 :644) 
quando são utilizados dois métodos separados de determinação do preço de 
transferência, gerando valores de transferência distintos para cada uma das duas 
áreas envolvidas na transação: 
• o lucro operacional da organização como um todo é menor do que a soma dos 
lucros operacionais de cada subunidade; 
• a subunidade fornecedora não tem motivação para controlar os custos; 
• os gerentes podem ficar confusos em relação ao grau de descentralização procu­
rado pela empresa. 
Para Horngren, Foster e Datar (1997:639), 
em termos ideais, o método de preço de transferência escolhido deve levar o gerente de 
cada subunidade a tomar as melhores decisões para a organização como um todo, 
[ajudando aI cumprir as estratégias e metas da organização e ajustar a sua estrutura. 
Ainda segundo os mesmos autores, isso se traduz em: 
• promover a congruência dos objetivos; 
• pr�mover um alto nível sustentado de empenho administrativo; 
• estImular um alto nível de autonomia de decisão da subunidade. 
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Para que isso ocon'a, não há uma regra universal. As possibilidades 
metodológicas de estabelecimento do preço de transferência e seus resultados devem 
ser avaliados para cada caso específico, e neste estudo serão analisadas em função 
do caso do café da manhã hoteleiro. 
Repasse de Café da Manhã 
Para que se possa analisar metodologias de determinação de preços de 
transferência para o café da manhã, é necessário, em primeiro lugar, entender 
algumas particularidades da prestação desse serviço. 
Gastos Variáveis e Semivariáveis do Serviço de 
Café da Manhã 
Gastos variáveis são os "custos e despesas cujos valores variam em propor­
ção direta ao volume de vendas (ou receitas)". Gastos semivariáveis são "custos ou 
despesas que tem uma parte do seu valor fixo mas, em geral, variam com o volume 
de vendas" (Tuch, 2001 :1II5-6). 
No caso do café da manhã, e à primeira vista, o gasto variável mais óbvio é 
o custo da mercadoria vendida (CMV). 
No entanto, aproximação às peculiaridades do serviço de alimentação 
mostrará que o CMV do café da manhã não é tão-somente resultado direto da 
quantidade vendida e custo da matéria-prima, ainda que se desconsiderem variações 
no preparo dos alimentos. Quando o serviço é do tipo bufê, ou quando servido à mesa 
Com opções de pedidos (sucos, cereais, iogurtes etc.), a quantidade consumida de 
matéria-prima no café da manhã pode variar em função do tipo de público. Hotéis 
que utilizam exatamente a mesma composição de café da manhã, ao mesmo custo, 
podem sofrer variações em função da quantidade consumida por pessoa: o CMV do 
café da manhã unitário não será apenas função do número de cafés vendidos, mas da 
qu. antidade de mercadoria utilizada/consumida para cada venda. Ou seja, a matéria­
pnma utilizada é função do volume de vendas de cafés e da quantidade consumida 
em cada café. E por conseqüência do tipo de público que hotéis de lazer possuem, 
em g
.
eral, CMV mais alto que hotéis de negócios, especialmente quando o horário do 
serviço nos hotéis de lazer prolonga-se até mais tarde. Ou ainda, um mesmo hotel­
e . um mesmo café da manhã - recebendo grupos argentinos ou japoneses poderá ter dlstmtos CMV. 
O CMV realizado do café da manhã hoteleiro é mensurado em termos 
Illédi�s, resultado do inventário do período dividido pelo número de pessoas 
�te�dldas. A variação de desempenho de custo realizado em relação ao custo padrão 
enva de volume de venda, custo da matéria-prima e vo lume de matéria-prima, mas 
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o volume de matéria-prima, em serviços de alimentação, é resultante não só da 
variação de eficiência, mas também resultante do padrão do consumidorl4• Ainda 
assim, o CMV é o exemplo mais claro de gasto variável. 
Outros gastos variáveis são a despesa de lavagem de enxoval, ou de utilização 
de utensílios descartáveis. Material de consumo, como de escritório ou de limpeza, 
são semivariáveis. Sob determinadas condições, é possível considerar também como 
variável ou semivariável a reposição do material de rodízio-cristais e vidros, louças 
e porcelanas, talheres, baixelas e prataria -, o gás de cozinha, a energia elétrica e a 
depreciação econômica de móveis e equipamentos. 
Uma dificuldade agravante para análise dos gastos variáveis e semivariáveis 
ocorre quando o departamento de A&B serve outras refeições e serviços, além do 
café da manhã. Nesses casos, que são o da maioria de hotéis de grande porte, há a 
produção conjunta: os esforços de compras e de recebimento da mercadoria, a 
estocagem, o fluxo de informações, a mão-de-obra e os ativos para o processamento 
do alimento, a mão-de-obra do serviço de sala, as atividades de gestão e controle e, 
muitas vezes, a própria mercadoria utilizadals são conjuntasl6: a análise de gastos 
com o café da manhã em particular não pode ser feita de fonna objetiva. É por esse 
motivo que o SUCH propõe a discriminação das receitas de vendas, mas considera 
as despesas de alimentos e bebidas de forma conjunta. 
Gastos Fixos e Semifixos do Serviço de Café da Manhã 
Gastos fixos são custos ou despesas que não variam a curto prazo em função 
da variação do volume de vendas, enquanto gastos semifixos são custos ou despesas 
que não se alteram com pequenas variações do volume de vendas, mas variam com 
grandes variações de vendas (Tuch, 2001 :lU8). 
São poucos os gastos de café da manhã que se enquadrariam como fixos, ao 
menos considerando que a maioria dos hotéis utiliza o SUCH, que orienta a não 
ratear gastos (custos e despesas de departamentos não operacionais). O aluguel, 
quando se aplica, é um exemplo de gasto fixo incorrido, 
A mão-de-obra para o serviço de café da manhã (de cozinha e de sala) é em 
geral semifixa, bem como as despesas de manutenção e administração. 
14. A respeito de a�aliação de desempenho, ver Guerreiro (1996). 
15. Por exemplo, quando as frutas do bufê de sobremesa do jantar do dia anterior sào reprocessadas para serem servidas 
como salada de frulas no café da manhã. 
16. Entende-se por produção conjunta "o aparecimento de diversos produtos a partir, n0n11almente, da mesma matéría­
prima" (MaI1ins, 1996: I 77). 
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Café da Manhã como Produto complementar à 
Hospedagem 
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Não se pode esquecer que o café da manhã é um produto complementar em 
relação ao serviço de acomodação proporcionado por um hotel. A opção por um 
hotel não se faz somente pelo café oferecido, mas também em função dele. Se a 
qualidade do café da manhã está aquém das necessidades e expectativas da demanda, 
o hotel pode perder volume de vendas de diárias. Por outro lado, A&B também 
depende da boa qualidade dos serviços de hospedagem para vender o seu produto. - Pesquisas na área da indústria da hospitalidade, e até do turismo como um 
todo, praticamente inexistem no Brasil. No entanto, pode-se imaginar que as 
pesquisas a respeito das necessidades e expectativas da demanda teriam resultados 
próximos aos obtidos nos Estados Unidos. Hall (1990:87-136) desenvolveu, em 
conjunto com a American Hotel and Motel Association (AH&MA) e o Citicorp/ 
Diners Club, uma pesquisa para averiguar os dez pequenos problemas mais rreqüen­
tes encontrados por hóspedes em suas estadas em hotéis. Dentre eles, encontra-se o 
problema do serviço de alimentação insatisfatório. 
Alternativas ao Serviço de Café da Manhã: custo de 
oportunidade 
O conceito de custo de oportunidade pressupõe a existência de alternativas, 
No caso do café, há alternativas tanto para o departamento fornecedor, de A&B, 
quanto para o de Hospedagem. No entanto, talvez as alternativas não sejam as 
melhores opções para o empreendimento como um todo, exatamente em função da 
relação complementar existente entre o serviço de acomodação e o de alimentação, 
E, diferentemente da condição observada por Pereira (1999) para que o conceito de 
custo de oportunidade aplicado ao preço de transferência seja válido, nem sempre 
as alternativas estão dentro da alçada de autoridade e responsabilidade dos gestores 
dos departamentos. 
As alternativas de Alimentos e Bebidas são basicamente duas: não fornecer 
o café da manhã a um "intennediário" (Hospedagem), ou não oferecer o serviço de 
café da manhã, De fato, muitas vezes o serviço de café da manhã, se analisado 
isoladamente, é deficitário, ainda que considerados apenas os gastos diretos, e 
dependendo do preço de transferência praticado. Ou, algumas vezes, pode ser 
deficitário ainda que pratique preços de mercado. Do ponto de vista departamental, 
nessas situações seria melhor simplesmente deixar de oferecer o serviço. Entretanto, o 
,
co�nplexo hoteleiro, dependendo de sua localização, de seu conceito, de seu 
publ.lco e de sua categoria, jamais poderá dizer ao senhor hóspede: "queira, por gentIleza, fazer o favor de ir tomar o café da manhã no boteco da esquina". A 
alternativa pode existir apenas para alguns hotéis de negócios econômicos, em raras 
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situações - sob o risco de perder a clientela para seu produto principal, a hospeda-
gem, 
o problema de não fornecer o café da manhã a um "intermediário", venden­
do-o somente diretamente aos hóspedes ou passantes, pode ser o mesmo, Se o grupo 
concorrencial pratica diárias com café da manhã incl uso, e essa é uma das demandas 
do público-alvo, a organização como um todo pode perder clientes. Por outro lado, 
ainda que a taxa de ocupação hoteleira se mantenha constante após a decisão de não 
incluir o café da manhã na diária, nada garante que os hóspedes tomariam o café no 
hotel: dependendo da elasticidade da demanda, a receita de A&B poderia sofrer uma 
queda resultante de um preço maior e de um volume de vendas menor, especialmente 
quando há opções de estabelecimentos de alimentação nas cercanias17 Assim sendo, 
ainda que o departamento de A&B possua autonomia suficiente para optar por 
quaisquer das alternativas e não oferecer o serviço de café incluso da diária, a 
avaliação do custo de oportunidade pode ser muito complexa. 
A limitação da capacidade de produção, que implicaria a existência de uma 
alternativa simples - servir o café aos hóspedes, como café incluso ou como café 
extra, e aos passantes -, praticamente inexiste. Sempre haverá uma opção, mesmo 
em caso de limitação de espaço físico no restaurante e/ou de assentos e mesas: 
serviço de quarto, ou à americana etc. Então, as variáveis a serem consideradas 
seriam outras, como qualidade, possibilidades da operação de serviço alternativo, 
remodelação ou novos investimentos em equipamentos ou instalações, e assim por 
diante. 
Em relação ao ut:partamento de Hospedagem, a alternativa é terceirizar o 
serviço. De fato, é a decisão que grande parte dos flats vem tomando. A decisão pela 
terceirização passa pela consideração de três questões principais, em termos de 
vantagens e desvantagens: a da qualidade do serviço prestado, a da rentabilidade do 
serviço (ou a ausência de) e a da complexidade operacional da prestação própria'8 
Sem querer entrar nessa discussão com profundidade, o que fugiria do escopo deste 
trabalho, pode-se afirmar que a terceirização do serviço dentro do próprio hotel 
privilegia a dedicação dos gestores ao principal produto hoteleiro - a unidade 
habitacional -, em detrimento da atenção a outras necessidades do hóspede: na 
maioria das vezes a terceirização traduz-se na queda da qualidade do serviço 
prestado, exatamente pelo fato do arrendatário privilegiar a rentabilidade. 
Em suma, tanto o departamento de A&B como o de Hospedagem obtêm 
ganhos da venda "casada" de diárias com café, desde que haja mercado para realizá­
la. Alimentos e Bebidas tem a venda garantida sem necessitar do esforço de venda, 
Hospedagem tem seu próprio produto valorizado pelo produto complementar. Resta 
verificar qual tem sido o tratamento contábil do repasse do café da manhã pelo 
mercado. 
17. Esse é um problema que ocorre em grandes complexos de serviços, que possuem, além do hotel e de seus pontos de 
venda de alimentação, torres de escritórios, de eventos e shoppings, dotados de praças de alimentação com casas de 
chá e cnjJec shops que podem oferecer o serviço. 
18. A questão do investimento nãoé mencionadajá que, na maioria das vezes, é efetuado pelo empreendimento hoteleiro. 
mesmo que para ser operado por terceiros. 
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Tratamento sugerido pela Literatura de Contabilidade 
Hoteleira 
o Sistema Uniforme de Contabilidade para Hotéis (1996) não avalia os 
critérios que devem ser observados para determinar preços de transferência entre as 
áreas de produção de meios de hospedagem. 
Cote (1997) trata de preços de transferência em hotelaria apenas brevemente, 
e referindo-se à lavanderia e à refeição de funcionários, não mencionando o repasse 
de café da manhã. Isso é compreensível, pois, como já foi mencionado, os meios de 
hospedagem norte-americanos em geral não incluem o café na diária. Em relação à 
transferência de lavanderia, Cote (1997: 52) recomenda alocar "todos os custos" aos 
departamentos usuários do serviço interno, sem no entanto entrar em detalhes sobre 
o assunto. Tratando de refeições, Cote chega a sugerir a utilização de custo padrão: 
As refeições de funcionários devem ser cobradas de cada departamento. Alguns hotéis 
utilizam o custo real da refeição. mas pequenas propriedades podem não ter a informa­
ções ou funcionários disponíveis imediatamente para manter tais registros detalhados. 
Nesses casos, a média típica de custo de uma refeição de funcionário deve sertirada para 
chegar a um custo padrão para cada tipo de refeição: café da manhã, almoço ou jantar 
(Cole, 1997:59). 
No índice remIssIvo de Moncarz e Portocarrero (1986:377-91) não se 
encontra a expressão transfer price, e nenhuma palavra sobre repasses ou transferên­
cias no capítulo dedicado à responsibility accounting, apesar de ser um livro sério 
e abrangente. Tampouco Schmidgall (1990) dá atenção ao assunto; o mesmo ocorre 
com Gray (1996). 
. . A bibliografia nacional sobre questões contábeis hoteleiras praticamente ll1eXlste. Zanella (s/d:80) menciona simplesmente que 
quando a tarifa estabelecida para o hóspede inclui refeições, para efeito de apropriação 
Correta das receitas de cada selor ou centro de custos, deve ser feito o respectivo 
desdobramento em receitas de serviços e receitas de produtos vendidos. 
Não foram encontradas outras referências ao assunto, o que leva a crer que 
o assunto careça de estudos e reflexão. 
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Tratamento Contábil pela Hotelaria Paulistano: estudo 
exploratório 
o software específico para hotelaria líder internacional, o Fidelio, prevê o 
repasse automático diário do preço de transferência de café da manhã, da receita de 
Hospedagem para a receita de A&B. O software líder nacional, da CM Soluções do 
Rio de Janeiro, faz o mesmo. Seguem essa trilha muitos softwares semicaseiros 
desenvolvidos por programadores independentes que tenham se preocupado mini­
mamente com as peculiaridades da hotelaria. Assim, o valor de repasse pode ser 
conhecido por qualquer recepcionista do hotel com senha de acesso, uma vez que se 
encontra cadastrado no front office. 
Nesta pesquisa de campo com hotéis da cidade de São Paulo, no entanto, 
procurou-se conhecer não apenas o valor de repasse praticado, para compará-lo com 
custos e com o preço de venda, mas também os critérios que levaram o hotel a adotar 
um ou outro valor. A informação não foi fácil de ser obtida, menos por sigilo das 
empresas que por absoluta falta de critério. As entrevistas realizadas com os 
controllers ou gerentes administrativos dos hotéis foram muitas vezes improdutivas, 
nesse sentido. O que se pode generalizar são os preços de transferência praticados 
que se situam sempre entre o CMV e o preço de venda, como pode ser observado na 
tabela 7. 
De acordo com os critérios estabelecidos para essa pesquisa, os trinta 
primeiros hotéis classificados encontram-se listados. Depois deles, encontram-se os 
hotéis da cidade de São Paulo que possuem mais de 100 UH, de médio e grande porte, 
em ordem decrescente. A exceção é o hotel Deville, de Guarulhos, incluído por sua 
impor}ânciajunto ao Aeroporto Internacional de Cumbica. 
Os hotéis que não possuem café da manhã incluído, ou que o fazem apenas 
raramente, não possuem valor de repasse estabelecido. Alguns hotéis possuem preço 
diferenciado no caso de passantes ou café extra de hóspedes, e no caso o valor que 
está relacionado é o preço de venda para hóspedes,já que é esse o parâmetro de preço 
praticado que interessa comparar com o preço de transferência. 
O custo da mercadoria vendida para o café é o único dado de custo variável 
tomado por referência, já que os estabelecimentos hoteleiros pesquisados não 
utilizam nenhum outro para o estabelecimento do valor de repasse. O porcentual 
indicado é em relação ao preço de venda. 
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TABELA 7 - HOTÊIS E PREÇOS DE TRANSFERÊNCIA PRA TlCADOS 
1 
2 rv'elá não 30,00 nIi 
3 Maksoud P laza não 28,00 nIi 
Sofitel não 27,00 nIi 
L'Hotel não 22,00 8.50 38% 
6 Interccntinental negociável 22,00 5,50 25% 22,00 100% 
7 Caesar Park sim 29,00 9,27 32% 17,40 60% 
8 S heraton não 31,00 nIi 
9 Transa mérica sim 22,00 nIi nIi 
10 Gra nd Hotel Mercura fim semana 17,00 3,45 20% 17,00 100% 
11 Gotlen Tulp Pau lista PI. sim 18,00 n/i 13.00 72% 
12 B lue Trae Berrini sim 19,00 9.90 52% 19,00 100% 
13 HiUon só pecotes 16,00 7.00 44% 7,00 média 
14 C ro",," Paza só pecotes 23,50 6,00 26% 10,50 45% 
15 Ca'd'Oro sim 18,00 3,00 17% 9,00 50% 
16 Novotel Center Norte só pecotes 12,00 nIi 
17 Gotlen Tuip Park Paza sim 19,00 nIi 10,00 53% 
18 B lue Trae Nações sim 15,00 terceirizado 7,00 47% 
19 Pérganncn sim 14,00 3,50 25% 3,50 25% 
20 rv'eiá Co nfort Brooklin sim 12,00 terceirizado 8,00 67% 
21 Best Western Porto do Sol sim 18,00 4.80 27% nIi 
22 No""tel Morumbi sim 14,00 nIi nIi 
23 EZ Paza Jardins sim 14,00 5,20 37% 8,50 61% 
24 Meiá Confort Itaim sim 15,00 nIi nIi 
25 ESlanplaz a Nações Unidas Sim 16,00 2,90 18% 10,00 63% 
26 B ourbon sim 16,00 6,50 41% 16.00 100% 
27 Esla nplaza Be rri ni sim 16,00 nIi 9,80 61% 
28 Dela Vope Garden sim 20,00 nIi nIi 
29 Sol Pamplona sim 15,00 3.80 25% 8,00 53% 
30 Nikkey Palace sim 16,00 nIi 15,40 96% 
40 lbis Expo não 7.00 não apura 
50 Tropical sim 18,00 2,10 12% 7,40 41% 
31 Braslon sim 12,00 5,00 42% 10,00 83% 
46 São Paulo Olhon Cassic sim 11,00 4,07 37% 4,00 36% 
52 San Raphael sim 13,00 2,75 21% 2,75 21% 
53 Cenlury Pa uisla sim 10,00 2,90 29% 10,00 100% 
56 Excelsior Sim 12,00 5,00 42% 5,00 42% 
59 Normandie Oesign sim 12,00 nIi nIi 
57 B esl We stern A ugusla sim 18,00 nIi nIi 
(Continua) 
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41 Eldorado Bouevard sim 10,00 "" "" 
43 Pan Americano sim 13,50 "" "" 
35 Eldorado Higienq,dis sim 15,00 3,00 20% 8,50 57% 
34 1re Park Lane sim 15,00 4,30 29% 4,30 29% 
39 Sol Bienal sim 12,00 "" "" 
65 Best Western SP 1m sim 9,00 "" não 
GRU Devile sim 15,00 4,50 3)% 6,70 45% 
38 B lue Tree V ia 01 inpia sim 12,00 terceriza do 7,50 63% 
44 R<lgent Park sim 11,00 2,00 18% 2,00 18% 
(*) conforme o Guia Quatro Rodas Brasil (2001). 
- = o dado não se aplica 
n/i = hotel recusa-se a informar 
A coluna de preço de transferência é o valor de repasse de receita praticado. 
Invariavelmente, é o valor cadastrado no sofuvare hoteleiro, que faz o repasse diário 
automaticamente, Exceções são: 
• os hotéis Oella Volpe Garden e Best Westem Augusta que, difícil de acreditar, 
ainda trabalham com o sistema mecânico de máquinas Dismac, e portanto o 
repasse só pode ser realizado manualmente; 
• o hotel Transamérica, que possui um software próprio; 
• os hotéis Normandie Oesign e Best Westem São Paulo lnn, que utilizam o software 
APP, de São José do Rio Preto, que não prevê o repasse de café da manhã; 
• o Eldorado Boulevard, que utiliza o JCombetto, que também não prevê a 
transferência. O porcentual indicado também foi calculado em relação ao preço de 
venda. 
Os 48 estabelecimentos pesquisados possuem um preço de venda estabele­
cido para o café da manhã. Oito hotéis ( 16, 7%) não incluem o café da manhã na diária 
ou, nas poucas vezes quando o fazem, o tratam da mesma forma que se estivesse 
sendo vendido separadamente: Renaissance, Gran Meliá São Paulo, Maksoud Plaza, 
Sofitel São Paulo, L'Hotel, Sheraton, Novotel Center Norte e Ibis Expo. Sete hotéis 
(14,6%) praticam um preço de transferência de igual valor ao preço praticado: 
Intercontinental, Mercure, Blue Tree Caesar Towers Berrini, Bourbon, Century, 
Nikkey Palace e Braston. Os dois últimos estão incluídos nesse grupo, apesar de 
transferirem uma receita ligeiramente menor que o preço praticado, uma vez que, 
confonne infonnações obtidas, o critério é o preço de venda, apesar de terem 
"esquecido" de modificar o valor no software quando houve majoração do preço do 
café da manhã. Nove hotéis (18,7%) utilizam-se do conceito conhecido por prime 
cost, "denominação em inglês para custos primários de produção, que compreendem 
matéria-prima e mão-de-obra" (Fonseca, 2000:97). Desses nove, quatro hotéis 
(Caesar Park, EZ Plaza Jardins, Estanplaza Nações Unidas e Estanplaza Berrini) 
trabalham com o prime cost padrão da indústria, de 2/3 ou 60%, e cinco (Golden 
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Tulip Paulista Plaza, Ca'd'Oro, Golden Tulip Park Plaza, Eldorado Higienópolis e Oeville) 
trabalham com critérios para detenninação de seu próprio prime cost padrão. 
Seis hotéis (12,5%) definem o valor de repasse conforme o CMV. Um deles, 
o São Paulo Othon Classic Hotel, utiliza o CMV padrão para a indústria (1/3 ou 
30%), enquanto os demais (Pérgamon, San Raphael, Excelsior, The Park Lane e 
Regent Park) utilizam seu próprio CMV padrão, baseado no CMV histórico. 
Quatro hotéis possuem o restaurante terceirizado e, portanto, não cabe o 
conceito de preço de transferência: Blue Tree Caesar Towers Nações, Meliá Con-fort 
BrookIin, Sol Pamplona e Blue Tree Caesar Towers Vila Olímpia. 
O Hilton define o valor de repasse caso a caso, quando há a necessidade de 
iI1c1uir o café da manhã nas diárias de grupos. O Crowne Plaza declarou utilizar-se 
do CMV padrão mais uma margem, apesar de a margem não estar claramente 
definida. O Tropical Planalto, curiosamente, estabelece o preço de transferência 
"checando o porcentual da receita de A&B em relação à receita total e procurando, 
com isso, um valor razoável de repasse". Parece que o critério é político, e o valor 
transferido maior ou menor em função da necessidade de atingir o orçamento. 
Onze hotéis (22,9%) não souberam ou quiseram informar (Transamérica, 
Best Westem Porto do Sol, Novotel Morumbi, Meliá Confort Itaim, Oella Volpe 
Garden, Normandie Oesign, Best Western Augusta, Eldorado Boulevard, 
Panamericano, Sol Bienal e Best Westem São Paulo lnn). Os resultados obtidos 
estão representados na tabela 8 e figura I. 
TABELA 8 - CRITÉRIOS UTILIZADOS PARA PREÇO DE TRANSFERÊNCIA DO 
C�FÉ DA MANHÃ NOS HOTÉIS DE ALTA CATEGORIA E GRANDE PORTE DE 
SAOPAULO 
Não incluem café 
Preço de venda 
Prime cost padrão 
indústria 
padrão 
CMV padrão 
Terceirizado 
Outros 
Não informaram 
TOTAL 
indústria 
padrão 
8 
7 
4 
5 
5 
4 
3 
11 
48 
16,7% 
14,6% 
8,3% 
10,4% 
2,1% 
10,4% 
8,3% 
6,3% 
22,9% 
100,0% 
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24% 17% 
6% 
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10% 2% 10% 
15% 
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FIGURA 1 - CRITÊRIOS UTILIZADOS PARA PREÇO DE TRANSFERÊNCIA DO 
CAFÊ DA MANHÃ NOS HOTÊIS DE ALTA CATEGORIA E GRANDE PORTE DE 
SÃO PAULO 
É curioso observar que não existe um critério único sendo utilizado dentro da 
mesma rede hoteleira. A percepção obtida com essa pesquisa, mais pelas entrevistas 
realizadas que pelos resultados em si, é que as controladorias hoteleiras dão pouca 
importância ao valor de transferência, ao mesmo tempo em que, paradoxalmente, 
preocupam-se com o resultado departamental de A&B. 
Considerações Finais 
Este estudo procurou demonstrar a relevância que pode ter o preço de 
transferência do café da manhã para a análise de resultados departamentais das 
empresas hoteleiras. Buscou na literatura contábil e específica do segmento de 
hospitalidade subsídios teóricos que auxiliassem a esclarecer os critérios passíveis 
de consideração para a determinação de tal preço, ao mesmo tempo em que foi 
buscar,junto ao mercado hoteleiro da cidade de São Paulo, infOImações sobre como 
a transferência de receita vem sendo praticada. 
Retomando as metodologias indicadas por Pereira e Oliveira (1999) foram 
feitas as seguintes observações em relação ao café da manhã (Tabela 9). 
Para Horngren, Foster e Datar (1997:642) preços de transferência baseados 
no custo são úteis quando o produto é específico ou único. O CMV do café da manhã, 
tratado como o principal custo variável e uma aproximação ao custo marginal, deve 
ser o mín imo preço de transferência, para não penalizar os resultados do departamen-
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to de A&B. Horngren, Foster e Datar (J 97:644) apresentam uma diretriz geral como 
"um primeiro passo muito útil para a determinação do preço mínimo de transferência 
em situações específicas": 
preço de trarsferênda = rusto incremental ou desembolso + custo de op orturidad e mitário d a  
mínimo incrernerlal adicionais por uridade, divisão forn ecedora 
incorridos até o ponto de trarsferênda 
O máximo, obviamente, é o preço de venda praticado - que coincide, neste 
caso com o custo de oportunidade do departamento fornecedor -, sob pena de 
prej�dicar os resultados do departamento de Hospedagem. A questão fundamental 
é o ponto, entre o CMV e o preço praticado, que o preço de transferência deve ficar. 
Estabelecer o preço de transferência do café da manhã igual ao preço 
praticado pode dar margem de contribuição muito grande ao café d� manhã, que não 
necessita de esforço de vendas do departamento de A&B, e desestImular o gestor a 
promover a venda de outros produtos e serviços de alimentos e bebidas. Ou, ainda, 
estimular desperdícios. 
TABELA 9 - TIPOS DE PREÇOS DE TRANSFERÊNCIA DE CAFÊ DA MANHÃ 
PRATICADOS 
Custos full cost / prime cosi 
Custo variável 
Custo variável padrão 
Custo margiral 
Custo mais margem 
Negociação Negociação entre gestores 
Preço de 
mercado 
Preço pra ticado 
Ecorômica Custo de oporturidade 
o fulJ cosi não é utilizado. O prime cosi, 
padrão da indústria ou do 
estabelecimen to, é o que foi encontrado 
ra pesqLi sa. 
Não uti li2ado. 
Não utili2ado. 
Utili2ado CMV padrão da indústria ou do 
estabelecimento, que é uma 
aproximação ao custo margiral. 
Utilizado CMV mais margem. 
Oc orre, em geral, tomando-se por base 
o CMV padrão da irdústria / do 
estabelecimento e o preço praticado. 
Aproxima-se, no c aso do café da manhã, 
ao mé todo de CMV mais margem: a 
margem pode ser negociada. 
Preço pra ticado é o único critério de 
preço de mercado utilizado por LfT1 
seNiço que não tem correspondente 
idên tico no mercado. 
Não se aplica ao caso do café da 
manhã, especialmente por razão da 
inexistência de au tonomia dos ges1Dres 
departamentais para dec idir comprar ou 
fornecer o seNiço exterramente como 
al ternativa à transferênci a i ntema. 
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Por outro lado, o preço de transferência baseado no CMV pode causar o 
mesmo resultado, se o departamento se entende prejudicado e "desiste" de produzir 
um bom resultado. Conforme Mauro (1991: 160), o preço de transferência funda­
mentado em qualquer noção de custo não motiva comportamentos adequados dos 
gestores, e não soluciona satisfatoriamente o problema de "intercâmbios de qual ida­
de de gestão". 
De qualquer forma, o critério "político" - de "ajuste" do preço de transferên­
cia para atendimento do orçamento - é o menos indicado para obter empenho dos 
gestores e congruência de objetivos: o preço de transferência deve ser estabelecido 
de tal forma que o orçamento seja um desafio e um estímulo, e não o contrário. 
Fica aqui, como indicação para uma futura pesquisa, a consideração de quais 
podem ser as vantagens e desvantagens das práticas utilizadas pelos hotéis pesquisados 
dentro do contexto de cada organização, tentando estabelecer alguns parâmetros 
para a determinação do preço de transferência do café da manhã. 
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Comunicação Visual e Acessibilidade 
do Thrista Estrangeiro na Cidade de 
São Paulo 
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RESUMO: Apresenta pesquisa sobre sinalização verbal e 
não verbal (visual) disponível para o turista estrangeiro, 
de diversas regiões do mundo, em seus deslocamentos no 
município de São Paulo e contribui para a discussão do 
planejamento turístico municipal no País. Foram utiliza­
dos registros fotográficos, bem como o levantamento e 
análise de depoimentos de turistas estrangeiros em São 
Paulo e de documentos fornecidos pelas entidades res­
ponsáveis por esse tipo de atendimento ao turista para 
embasar a análise qualitativa de como esses recursos de 
linguagem viabilizam e/ou dificultam a comunicação e a 
mobilidade do turista estrangeiro na cidade. 
PALA VRAS-CHA VE: comunicação no turismo, comu­
nicação visual, mobilidade e acessibilidade, sinalização 
turística, planejamento turístico, turismo receptivo, São 
Paulo (cidade), Brasil. 
ABSTRACT: This artide presents data from a research on 
verbal and non verbal (visual) aids available for the 
foreign tourist who comes from several regions over the 
world in his moves in the city of São Paulo and at 
contributing for the cities tourist planning discussion in 
Brazil. There were photographic registers as well as the 
survey and the analysis of foreign tourists statements in 
São Paulo and also the analysis of documents given by the 
institutions which are responsible for such type of tourist 
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